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6.1. Introdução

"Cem novas empresas que iniciam a sua actividade, cerca de metade
deixa de funcionar dois anos após o seu início e, das restantes, 25 por
cento terminam a sua actividade cinco anos depois. Considero que muitos
insucessos destas empresas são fruto de uma liderança ineficaz."

Peter Drucker

A liderança tem sido um dos temas organizacionais mais estudados nas últimas
décadas, e está a tornar-se cada vez mais importante na vida de todas as

organizações pelo facto de, por um lado, o mundo organizacional requerer
Iíderes eficazes para a condução bem sucedida das organizações e, por outro
lado, a liderança representar o processo mais eficaz de renovar e revitalizar as

organizações e impulsioná-las rumo ao sucesso e à competitividade (Chiavenato,
200s).

Na verdade, a liderança é necessária em todos os tipos de organização humana:
empresas/ hospitais, escolas/ salas de aula, etc. EIa é também essencial em
todas as funções da administração: o administrador precisa conhecer a natureza
humana e saber conduzir as pessoas/ isto é, Iiderar.

Efectivamente, a liderança tem sido entendida como característica de
personalidade, como forma de induzir obediência, como exercício de influência,
como comportamento específico, como meio de persuasão/ como relação de
poder, como meio de alcançar objectivos ou como uma combinação de diversos
elementos. Um exemplo das definições que integram vários elementos é a de
Jago (1982). Este autor conceptualiza a liderança como sendo o equivalente
de um exercício de uma influência não coerciva que pretende coordenar os
membros de um grupo organizado no alcance dos seus objectivos de grupo.
Numa perspectiva ainda mais ampla e procurando integrar intuitos teóricos e de
aplicabilidade a respeito da liderança, Bass (1990) define liderança como uma
interacção entre dois ou mais elementos de um grupo que/ muitas vezest implica
uma estruturação ou reestruturação da situação e percepções e expectativas dos
membros.
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Portanto,podemosafirmarquealiderançaéaactividadedeinfluenciarpessoas/
fazendo-as empenhar-se voìuntariamente em obiectivos de grupo; a liderança

é. pois, um fenómeno 
j" inrucncia interpeiráãi à*"t.iai em determinada

,ituacão através ao p'o"t"ïo'J" tornunitação humana com vista à prossecuçao

de dótermi nados objectivos'

SegundoChiavenato(2004),asteoriassobrealiderançapodem-serclassificadas
em três grupos: ut ,uorlã-ú iruço, de personalidade: características marcantes

de personaliaua" po"ïã;'p;ì; tia.eï; U ieoria sobre estilos de liderança:

maneiras e estiros d" ," .;ü";iá, adoptado, õ"tã tia"r; c)Teorias situacionais

de liderança: adequação do comport"t";;J;; llder às circunstâncias da

situacão. De entre 
", 

ï?ï'"rLãriul ,onr" a liderança, uma que teve bastante

;;trã;ã" foi a teoria de Fred Fidler'

Nas teorias situacionais de liderança' os traços e comportamento actuam em

coniunto com as .""ï;gê;;ì;. *,uu.io*is tara determinar os resultados' As

contin8ências situacionãis representat u'o"tto' da situação em que ocorre

a liderança. As teorlas situacionais p'otu'ãt incluir a liderança no contexto

ambiental em que "l;;;;;;; 
levando "'" 

;;"; líder' os liderados' a tarefa' a

O modelo contingencial de Fidler postula oue o desempenho dos grupos

deoende da interacçã. ã",r" " "rrilo 
à" lld"rantfu e a favorabilidade situacional

(Shrivastava & Mitroff, 1984)'

Com base nos seus estudos' Fidler concluiu que o líder apresentaria um destes

dois estilos: liderança ãiientada para as tarefas ou liderança orientada para as

relações. De acordo cïrì;tdüã lndiuíduo com personalidade propensa a

conclusão du tur"tu."uï'."",iaã da realizaiao tende a. prat'.11:.u't liderança

voltada para as .ur"ruJ"o ìni;ã;; qu" uu'úriru relacionamentos solidários e

;;;dá"ã;-*::"*lli,lshi;I:íffi,f .ff :::"ïi:ïXïilil;,"fl Í:""";

â:'ïff1Ï'ïï3ï?t'ï ;";; ï;ó", y"1faã-p"ra as 
.tareías 

e. vortado para

as relações' o indiu'iuo il;;;i;ã;'au tia"'ança'sente-se mais confortável'

sincero e eÍicaz,pratiàando um comportamento de liderança coerente com sua

própria personalidadu bá'it"' Assim' o u'p"tio mais importante da liderança

é combinar o esrrro ; ffi;;;iiJaárdo'lfder com a situação em que o seu

desemPenho será melhor'

SãonecessáriosdoisaspectosparautilizarateoriadacontingênciadeFiedler:
orimeiro, o líder d"";ï"";h;;ãiqrur.o.r"rl"uiro - orientadõ para a tarefa ou

t"ru o, relacioname",*'r"ã""ao, o ríder ã"u" ruu"r diagnosticar a situação e

'determinar se as relações com os 
'"u' 

t"'ìã'Jt' utitut"ã da tarefa e poder de

situação, os obiectivos' etc'
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posição são favoráveis ou desfavoráveis (Fiedler & Carcia, 1987). Adequando o
estilo de liderança à situação, o líder pode aumentar a eficiência e eficácia do
grupo.

6.2. Enquadramento teórico

As teorias sobre a Iiderança denominadas situacionais ou contingenciais partem
do pressuposto de que o comportamento mais apropriado para um líder depende
das situações ou circunstâncias concretas em que o líder se encontra. As teorias
mais conhecidas são: a teoria "caminho-objectivo", de House; o "continuum de
liderança", de Tannenbaum e ShmidÇ a teoria da contingência da liderança de
Fiedler; a teoria normativa, deVroom eYetton, e a teoria situacional da liderança,
de Hersey e Blanchard. A teoria da contingência da liderança, de Fiedler (da

Universidade de lllinois), é uma das que têm tido mais aceitação. Como todos os
defensores das teorias situacionais ou contingenciais, Fiedler (1965,1 967) defende
que não existe nenhum estilo de liderança que possa ser considerado o mais eficaz
em qualquer situação, seja ela qual for. Por outras palavras, uma pessoa torna-se
líder não apenas devido aos atributos da sua personalidade mas/ também, em
virtude da coexistência de vários factores situacionais da interacção entre o Iíder
e osseus subordinados. De acordo com esta teoria, são três os principais factores
que determinam se uma dada situação é favorável ou desfavorável ao líder: 1. A
relação líder-subordinado, isto é, o grau de aceitação do líder pelos subordinados;
2. A estrutura da tarefa, ou seja, se os objectivos, as decisões e as soluções dos
problemas estão clariÍicados (tarefa estruturada) ou não; 3. A posição do poder do
líder, determinada fundamentalmente pela sua autoridade formal e pelo grau da
influência sobre as recompensas, punições, etc.

Os resultados dos trabalhos de Fiedler (1967) conduziram às seguintes

conclusões: a) em situações muito favoráveis ou muito desfavoráveis, o líder com
elevada orientação para as tarefas seria o mais eficaz; b)em situações intermédias,
isto é, nem muito Íavoráveis nem muito desfavoráveis, o líder orientado para as

pessoas será o mais eficaz.

Fiedler & Martin (1984) propõem combinar o estilo de liderança com a situação
organizacional, ou seja, adequar o estilo de liderança com a situação mais
favorável para o seu sucesso. O diagnóstico do estilo de liderança e da situação
organizacional permite a adequação correcta. Para eles, a eficácia do grupo
depende de uma adequação entre o estilo do líder e as demandas da situação.

A liderança orientada para as relações é mais favorável em situações de
moderada favorabilidade, quando o líder tem razoável poder, as tarefas têm
alguma ambiguidade e os relacionamentos são bons. Nessas condições, o líder
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pode criar uma atmosfera positiva com o grupo e melhorar os relacionamentos'

esclarecer a estrutura ãu tu'"tu " 
contegúit estabelecer poder em sua poslçao

(Fiedler, 1965).

AteoriadecontingênciadeFiedlerutilizaadistinçãoentretarefase
relacionamento e propõe-se relacionar estes tipos de I'd:til:i :r?l " 

situação'

Fiedler pressupõe q"" ã*iri", contingências que tornam mais eficaz um estilo

oue outro. Supõe, uindã, que o estilo "Orientação put3 l tarefa",não é superior

ao estilo ,,Orienração ï*t;""; rãì"ãO"r nuruï"ti. Cada um destes estilos é

eficaz,consoante u 
'ii'ãçao' 

Fiedleinão 
'u.p'"otupu 

tanto em descobrir qual o

melhor estilo de f iaeraïìï mas à estilo mais eficaz para determinada situação'

De acordo com esre n.,"liár. .ã"tingencial de liderança, existem três variáveis

situacionais qu" a"a"r|Ïìì;; ; rru"dudu situaçao é ou não favorável ao líder:

1 . as relaçõe, pusouit't; ;; tutu'o' do. grupo; 2 I pt1' de esÚuturação

da tarefa que o grupo deve realizar; :. o podeï e'a autoridãde que o poder lhe

conferem (Poder de Posição)'

Fiedler(1965,1967)define,também,afavorabilidadedeumasituaçãocomo
o grau em que. ",'" 

Ï;;;ã" iá'Ã-9 ao líder exercer a sua inÍluência sobre

o grupo: a1 a srtuaçáã'Ããi' tuuo'au"l pu'u uÀ líder influenciar.o seu grupo é

quando ele é e-stimJo por todos os, membros (boas relações líder-membros)'

tem uma posrçao oe grande poder (alto poãe, de posição) e dirige um trabalho

bem definido (alta esïruturação de tarefa); b) a situaçãã mais desfavorável para

um líder é aquela em que este não é estimado' tem pouco poder de posição e

untt"n,u uma tarefa não estruturada'

Fiedler (1967) apresentou algumas regras práticas, no, sentido de melhorar

as relações do ffA"iã 
"'trutu-r".das 

taËfas e o poder do cargo: 1' A relação

entre o líder e o, ,"ig;,iiàì:*'poa" t"t melhorada'pela reestruturação do grupo

de subordinuoo,, puuïu""q; :;,l" Ãui' notogéneo em termos. de vivências'

educação, perícia tãï.i.ïã, útg"r érnica. ï. A estrutura da tarefa pode ser

modificada "* 
quuriï";;;id". ÃtareÍa ú",ornunse mais estruturada através

de uma expticaçaoïì;il;;,"th"du do irãúalho. Pode ser menos estruturada'

íornecendo apenas iÀrtruç0", gerais para ã irabalho ser realizado.3. o poder

do cargopode seffnoãifiË"Oo ã" *uitu, maneiras. Pode ser dada ao líder uma

posição hierárquica ;;;;;li" dentro da organização ou.mais autoridade para

executar o trabalho. p;; ;;r distribuído um"r"rorundo informativo indicando

a alteração hierarquicãluãnouu autoridaJe que o líder p:-1t-1'j:"* além disso'

oooderderecompensadolíderpodeserreÍoçadoseaorganizaçãolhedelegar
: ffi:;ïl ;i;;;;" J"'empenho dos seus subordinados'

Após os seus estudos, Fidler convence!-se da,impossib'll9i9:^9: o indivíduo ser

ao mesmo tempo voltado para as tarefas 
" 

uoltado para as relações. o indivíduo

em posição de liderança sente-se mais confortável, sincero e eíicaz praticando
comportamento de liderança coerente com sua própria personalidade básica.
Assim, o aspecto mais importante da liderança é combinar o estilo e a
personalidade do líder com a situação em que seu desempenho será melhor.

6.3. Metodologia

Foram administrados um questionário e a escala de LPC (Least PreÍerred Co-
worker) de Fiedler a um grupo de proÍessores do Ensino Básico e Secundário.
O questionário destinava-se a obter dados demográficos e a escala a medir o
estilo de liderança. Estes instrumentos foram administrados no 3o período do
ano lectivo de 2O06/07.

Fiedler retoma a dicotomia tareÍa-relacionamento não como traduzindo
orientações comportamentais específicas, mas antes como expressão de atitudes,
motivações e valores dos líderes e das suas características de personalidade.
O estilo do líder é mais expressão dos seus motivos e necessidades pessoais
do que propriamente comportamentos explícitos. São estas orientações
comportamentais que Fiedler utiliza para moderar com factores situacionais e
predizer, deste modo, a eficácia da liderança, a qual tanto pode ser conseguida
com uma mais elevada orientação para a tarefa, como uma mais elevada
orientação para o relacionamento.

Como forma de operacionalizar estas diferentes orientações dos líderes e,
simultaneamente, dar conta das preferências motivacionais, Fidler recorre
a uma escala de B posições do tipo diferenciador semântico, designada por
LPC (least preferred coworker - colega de trabalho menos preferido), em que
os respondentes descrevem o colega de trabalho com quem tiveram maior
dificuldade em trabalhar. Ex":

Competente - 8,7, 6, 5, 4,3,2, 1 - lncompetente;

Confuso - 1,2,3, 4, 5, 6,7, B - Claro;

lnsociável - 1,2,3, 4, 5, 6,7, B - Sociável;

Flexível - B, 7 , 6, 5, 4, 3, 2, 1 - lnflexível;

Em cada diferenciador semântico, o pólo positivo recebe a pontuação B e o
negativo recebe pontuação 1. O valor Íinal, que traduz o índice LPC, resulta do
somatório de todas as escalas. As sucessivas interpretações para os índices LPC
deram origem ao resultado seguinte: os indivíduos com LPC elevado (resulta
da descrição por parte dos sujeitos do colega de trabalho menos preferido
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com posições iguais ou superioret 3g 
ponlo médio da escala na maioria dos

diferenciadores semânticos) eram interpretados como possuindo uma forte

necessidadedemanterum,bomrelacionamentointerpessoal.Poroutrolado,
seriam mais estimuruão, pã, actividades cognitivamente complexas/ a sua

motivação principal seria o sucesso interpessoaïe a secundária o êxito na tarefa,

seriam mais vurnerá""i, a"pr*rã; ,;;i"i, varorizariam uma maior proximidade

comosoutros,caracterizando-seporumestilodeliderançamaisvoltadopara
o relacionam"n,o. or"inaluiauot com um LPC baixo (resulta da descrição por

parte dos sujeitos ao.origu aãtrabalho menos preferido com posições inferiores

ao oonto médio au 
"r.uÏu 

na maioria dos diferenciadores semânticos) teriam

;:.Ëï;"Ë;;;; ã;i,; "" 
hrefa, seriam dotados de menor complexidade

;õ;il; ;teu motivo pr1nc.'.naf seria o 
ixito 

na tarefa e o secundário o sucesso

interpessoal, e o estilo de liderança estaria' essencialmente' voltado para o

relacionamento.

portanto, um LPC elevado traduz as seguintes características: a) orientação para o

relacionamento; b) Nãlessidade de aisegurar bom relacionamento interpessoal;

c) Maior complexidaãããJ"iti"", d) trllãtivo P'itá'lo: :T:ï:,llt"'p"ssoal; 
e)

Motivo secundário: c*rtonã tarefa; 0 Menor d'istanciamento psicológico.

Poroutrolado,umLPCbaixotraduzascaracterísticasseguintes:a)orientação
para a tarefa; b) Necesidããá'ã"utt"gurar êxito na tarefa; ciMenor tomplexidade

cognitiva; d) Motivo primário: êxitó na. 
]11ufu; 

e) Motivo secundário: sucesso

intËtputto"t; 0 Maior distanciamento psicológico'

Fiedler mediu o estilo de liderança numa escala que indicava'o grau lo..qu"!

; ;;;;"; J;;creui" fuuorãu"t ou dàsfavoravelmente o seu co-trabalhador" (Least

preferred co_worker - lpcl. or líderes que classificavam o colaborador menos

oreferido de uma to,ma íuito negativa' obtêm uma classiíicação baixa na

Hïïïaì"â, rii"r", .o, ur e"stilo orientado para.o conrrolo das tareÍas

e menos pr"o.rpudâ", ;;;"; ielações humanas. Cis líderes que classificavam

de uma maneira ,i, pïri,ü ;ã colaborador menos preferido, obtinham

uma pontuaçao 
"t"uuaã 

na escala Lpc (o seu estilo tende a ser permissivo e

orieniado puiu ut relações humanas)'

6.4. Resultados

Dos 73 professores que preencheram os instrumentos' 35 eram do sexo masculino

e 3g do sexo femininoi corn menos de 25 anos de idade havia 2 professores;

com idades compreendidas entre os 26 e os 30 anos havia 33 professores; com

idadescompreendidasentreos3leos40anoshavia35professores;comidades
compreendidas entre ";;ì-";;50 

anos havia 1 professor e entre os 51 e os 60

anos havia 2 Professores
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Quanto ao número de anos de serviço, 33 professores tinham entre 1 e 4 anos;
36 professores tinham entre 5 e 9 anos; 3 professores tinham entre 10 e 15 anos;
e, 1 professor tinha mais de 20 anos de serviço.

Do total de professores, 9 leccionavam no 2o ciclo; 2 leccionavam no 2" e 3"
ciclos; 36 leccionavam no 3" ciclo e 26 leccionavam no Ensino Secundário.

Quanto aos grupos disciplinares a que pertenciam os 73 professores verificou-se
o seguinte: 26 pertenciam ao grupo de Artes Visu ais; 20 pertenciam ao grupo de
lnformática; 7 pertenciam ao grupo de Educação Tecnológica; 5 pertenciam ao
grupo de Economia e Contabilidade; 5 pertenciam ao grupo de EducaçãoVisual
e Tecnológica; 3 pertenciam ao grupo de Português e História; 2 pertenciam
ao grupo de Física e Química; 2 Pertenciam ao grupo de Educação Moral e
Religião Católica; 1 pertencia ao grupo de Ceografia; 1 pertencia ao grupo de
Português, Latim e Crego; e, finalmente, 1 exercia as funções de Coordenador
das Tecnologias de lnÍormação e Comunicação.

Do total de professores, 66 leccionavam no Ensino Público e 7 leccionavam no
Ensino Privado.

Na escala de Fiedler obtiveram-se os seguintes resultados: 1 6 professores (2'l ,9"/o)
obtiveram 57 ou menos pontos; 50 professores (68,5%) obtiveram 64 ou mais
pontos e 7 professores (9,6Y") obtiveram pontuação entre os 58 e os 63.

Dos 16 professores que obtiveram 57 ou menos pontos, 5 (14,3'/.) eram do
sexo masculino e 'l 1 (28,9%) eram do sexo feminino. Dos 50 professores que
obtiveram 64 pontos ou mais, 28 (BO%) eram do sexo masculino e 22 (57,9%)
eram do sexo feminino.

No grupo de idades entre os 26 e os 30 anos, 24,2o/o obtiveram pontuação de
57 ou menos e 72,70/" obtiveram pontuação de 64 ou mais na Escala de Fiedler.
No grupo de idade entre os 31 e os 40 anos, 17,1o/o obtiveram uma pontuação
de 57 ou menos e 65,7o/o obtiveram uma pontuação de 64 ou mais. Quando se

consideram os níveis de ensino, é no 3" ciclo e no Secundário que se observam
os valores mais altos (64 ou mais), 69,4o/o e 65,4"/" respectivamente. Quanto aos
grupos disciplinares, observaram-se os seguintes valores nos seguintes grupos:
grupo 550 - lnformática (75o/" obtiveram 64 pontos ou mais e 15o/o obtiveram
57 pontos ou menos); no grupo 600 - Artes Visuais (57 ,7o/o obtiveram 64 pontos
ou mais e26,90/o obtiveram 57 pontos ou menos).
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6.5. Análise e conclusões

Esteestudodeinvestigaçãotinhaporobjectivoidentificarosestilosdeliderança
de um grupo de prot"riãr""r'io ÈÃino'eásico e Secundário de acordo com o

modelo contingencial de Fidler e comparar os seus estilos de liderança'

Após a análise dos resultados veriÍicou-se o seguinte:

' A maior parte dos inquiridos' ou 68'5o/o' têm um estilo de liderança

orientado para as relações e a-menor parte, ou 21 ,go/o, têm um estilo de

liderança voltado para as tarefas'

.Dosprofessorescomestilodeliderançaorientadopala.aspessoas,B0To
são do género táttutino e 57 

'9o/o 
são do género feminino'

.Énogrupodeidadessituadasentreos26eos30anosqueseencontraa
maiorpartedos"indivíduos(72,7"/")comumestilodeliderançaorientado
para as |."tuço*,''lg;;;J"-;" o grupo etário situado entre os 31 e os 40

anos (65,7%)

' É nos níveis de ensino do 3o ciclo e Secundário que se observam' em

maior parte, o 
"'tito 

de liderança orientado para as tarefas (69'4o/" e

65, 4o/o, resPectivamente)'

.ÉnosSruposdisciplinaresdelnformáticaeArtesVisuaisqueseencontra
amaiorpartedosprofessorescomestilodeliderançavoltadoparaos
relacioname ntos (7i"/o e 57o/o' respectivamente)

Foi determinado, em primeiro lugar' o estilo de liderança deste grupo de

proíessores, se orientado para a tarõfa ou se orientado para oS relacionamentos.

Concluiu-se que a maior parte dos. professores p.ossuíam um estilo de liderança

orientado para as relaÇões (65,5%i' Em segundo lugar' e em p-aralelo com as

conclusões de Fiedlelãõ"ì.iá tr óaz;, d"p1""ndemos.que as relações com os

membros e o poder;"õü;" rào f*órauàis. Em terceiro lugar, depreendemos

oue este grupo de f'oï""o'"' deve estruturar as tarefas de modo a poderem

aumentar"a eficiência e eficácia do grupo'

Portanto, aplicando as conclusões de Fidler (1965' 1967) ao ensino e a este

grupo de p,ofurro,"i *o"ti: deduzir qu: é n"-::1":Y.::.li tarefa que os

professores ," a"u"i.|'íàcar, a fim de aumentarem a sua eficácia como líderes'

Na realidade, o grrio'ããã'no' é-o mesmo durante o ano e o poder do cargo

é, à partida, utu nã"* positiva' Resulta' lntão' que-é na estrutura das tarefas

oue o orofesror,"'i'n"ìJ'loàut de intervenção' de forma a poder aumentar a

sla eficácia como líder e a eficiência do grupo'
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Devido ao facto da amostra do nosso estudo se apresentar muito dispersa não
foi possível estabelecer relações entre os diversos grupos disciplinares, ciclos de
ensino e anos de serviço.
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